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Para aprovechar al máximo los materiales disponibles en 
este curso y la presente guía de estudio se le recomienda lo 
siguiente:
Leer el contenido completo de cada uno de los capítulos 
que se encuentran en la unidad didáctica.
A la hora de estudiar, retome el capítulo, en forma pa-
ralela, con la presente guía.
Realice todas las actividades que se le presentan; in-
cluídas las reflexiones de textos que le permitirán la 
aplicación de lo aprendido. Además, eso le ayudará a 
fomentar la criticidad y la argumentación de lo que se 
aprende y del porqué se aprende.
Aunque hay conceptos que se deben aprender de memo-
ria, es más importante que lea con comprensión y no en 
forma memorística.
Trate de relacionar lo aprendido con estudiantes y 
contenidos temáticos propios de la carrera que usted 
cursa.
Cada vez que lo considere necesario remítase al glosario, 
que se encuentra a final de esta guía o a un diccionario. 
Es muy importante aclarar los términos que le son de 
difícil comprensión o totalmente nuevos para usted.
No deje para la víspera el estudio de los capítulos co-
rrespondientes al examen, esto con el fin de interiorizar 
los contenidos para poderlos aplicar, cuando este ejer-
ciendo la docencia, y no, como un simple requisito para 
obtener una calificación aceptable para ganar el curso.
Puede referirse a la bibliografía especializada, que se 
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intRoducción
En un contexto caracterizado por los cambios y la aparición de nuevos modelos de gestión, basados en el saber y sus aplicaciones, las Instituciones Educati-vas deben adoptar prácticas de gestión con una visión prospectiva que res-
ponda a las necesidades de sus entornos.
Por lo tanto, los responsables de la administración escolar deben ser receptivos, com-
petentes y capaces de evaluar de manera regular la eficacia de las normas y proce-
dimientos administrativos.
En un centro escolar, las acciones eficaces serán las derivadas de la definición de 
sus propios objetivos y del diseño –a su medida– del desarrollo y naturaleza de las 
tareas propias del centro.
Los directores o gerentes educativos modernos están llamados a avizorar nuevas y 
significativas formas de administrar y mejorar la gestión de las instituciones edu-
cativas acordes con los paradigmas contemporáneos, lo que implica una reconcep-
tualización en las formas de pensar y actuar en los diferentes procesos directivos, 
administrativos, pedagógicos, de gestión, curriculares, comunitarios, legales, entre 
otros, de una institución educativa.
La presente Guía de Estudio para el curso AdministrAción de instituciones o Pro-
grAmAs educAtivos ofrece orientaciones al estudiantado con respecto del uso de la 
unidad didáctica La Administración Escolar para el cambio y el mejora-
miento de las instituciones educativas, de Nidia García Lizano, Marta Rojas 
Porras y Natalia Campos Saborío (EUCR, 2002).
Para responder a esta realidad compleja, cada uno de los capítulos de la unidad 
didáctica se presenta en tres dimensiones: la primera forma parte de una investiga-
ción cualitativa sobre el mejoramiento educativo en el ámbito escolar. Una segunda 
sección, aborda los planteamientos teóricos para los administradores de las institu-
ciones educativas y una propuesta para el mejoramiento. En la tercera dimensión 
encontramos un acápite llamado «Aprendiendo desde la práctica» en el que, a partir 
de un caso o del análisis y la reflexión, se comprueba lo aprendido y se aplica a la 
vivencia del lector en su quehacer como líder institucional.
Por otra parte, el propósito de esta Guía de Estudio consiste en que el estudiante 
comprenda y aplique los principios de la Administración Escolar a partir de la evo-
lución de la gestión de centros educativos y la educación en general hasta la formu-
lación concreta de proyectos educativos en función del desarrollo de la institución 
educativa-comunidad. Además, dentro de esta guía, cada uno de los capítulos se 
encuentran estructurados de la siguiente manera:
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	 Se	 recomiendan,	para	apoyar	el	 referente	 teórico	de	 la	asignatura	y	el	desarrollo	de	estrate-
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Capítulo i
caracterización y función  
del director en la institución  
educativa
Sumario
rol del director: tarea de múltiples dimensiones
el plan institucional en el ámbito escolar: ¿un instrumento útil?
Planificación estratégica y cambio educativo
los estilos de dirección en la administración educativa
Gerencia participativa
objetivo general
examinar la funCión de gerenCia y la gestión de las instituCiones eduCativas  
a partir del papel que juega el direCtor de la instituCión eduCativa.
objetivos específicos
al finalizar el estudio del presente Capítulo el estudiante estará en CapaCidad de:
1. elaborar una caracterización del director de la institución escolar.
2. Formular cuáles son las principales funciones del director de una 
institución educativa.































































MODELO PROPUESTO  
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de recursos.
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BiBliogRafía comentada
Aguerrondo,	I.	y	otros.	2002.	La escuela del futuro: como planifican las escuelas que innovan.	
Buenos	Aires:	Papers.
Esta obra se basa en el enfoque estratégico-institucional como alternativa para abordar los problemas 
que actualmente enfrentan los centros educativos.  Parte de la necesidad de articular el manejo de 
la información con la toma de decisiones y jerarquiza, entre otras estrategias, aquellas que intenten: 
superar las estructuras fijas de la organización escolar, al generar grupos de trabajo con integrantes de 
diferentes sectores y partir de situaciones concretas posibles de ser abordadas, que motiven la partici-
pación y el compromiso entre los implicados.
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Capítulo ii
la labor del director  
en relación con el aprendizaje  
en su escuela
Sumario
la atención al aprendizaje: una función del director relegada a la escuela
intentos, avances y dificultades del mejoramiento profesional en la escuela
el liderazgo del director en la administración del currículo: una visión a partir 
de la experiencia
la supervisión eficaz: un instrumento para función formadora de la escuela
Alternativas para el desarrollo profesional del docente en su centro educativo
objetivo general
justifiCar la neCesidad de liderazgo que deben asumir los direCtores  
en la organizaCión, desarrollo, gestión y evaluaCión de las instituCiones eduCativas.
objetivos específicos
al finalizar el estudio del presente Capítulo el estudiante estará en CapaCidad de:
1. sintetizar el papel del director con respecto al aprendizaje en la institución 
educativa.
2. estructurar las tareas del director con especto al aprendizaje en la 
institución educativa.
3. proponer cuáles son los principales cambios para el mejoramiento 
institucional.












































































































































• orientación de práctica
• toma de decisiones
• Construcción uso  
y sistematización de la 
información
• organización pedagógica
• delegación de funciones
• Formación de equipos 
docentes
EjE POLíTICO SOCIAL
• Construcción de redes
• relación  
escuela-comunidad
• Permanencia












En esta publicación el autor establece, claramente, la relación entre un adecuado manejo de informa-
ción y la capacidad de desarrollo que logra una organización.  Trabajar sobre la base de información, 
actualizada y oportuna en torno de las prácticas, asegura un proceso de cambio donde los distintos 
sectores involucrados tienen la posibilidad de recuperar una visión global del centro que trasciende del 
propio espacio en el que se desarrollan sus actividades cotidianas.
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Capítulo iii
la labor del director en la búsqueda 
de participación, integración  
y compromiso en la escuela
Sumario
la cotidianidad de las relaciones interpersonales en la institución escolar
Participación, compromiso e integración de los docentes:  
los directores tiene la palabra
relaciones humanas positivas en la escuela
incorporación positiva del personal a la institución
resolución de conflictos organizativos
objetivo general
evidenCiar, a partir de un análisis CrítiCo y reflexivo, las CaraCterístiCas  
de la Cultura de ColaboraCión en las organizaCiones eduCativas.
objetivos específicos
al finalizar el estudio del presente Capítulo el estudiante estará en CapaCidad de:
1. sintetizar la necesidad de generar una cultura de colaboración a través de 
equipos de trabajo.
2. Fundamentar los principios y valores sobre los que se apoya el trabajo 
colaborativo.
3. Determinar las características de la participación e integración en la 
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caja de heRRamientas
CONSEJOS PARA LIDERAR  
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CONSEJOS PARA ORgANIZAR  
UNA EFICIENTE REUNIÓN DE EQUIPO
1.	 no	oRganice	una	Reunión	que	giRe	«en	toRno	al	diRectoR»
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BiBliogRafía comentada
Fullan,	M	y	Hargreaves	A.		1996.	La escuela que queremos: los objetivos por los cuales vale la 
pena luchar.	Buenos	Aires:	Amorrortu.
Este libro aborda, como temática central, la profesionalización docente, desde la perspectiva de los 
maestros y profesores, que realizan sus prácticas en contexto de innovación y cambio.  El análisis que 
se proponen los autores incorpora la visión personal, grupal e institucional.  Señalan la necesidad 
de contar con adecuados dispositivos de apoyo, desde el ámbito de la gestión educativa, para que los 
docentes puedan afrontar de mejor manera los nuevos desafíos educativos.
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Capítulo iv
el director  
y las vinculaciones 
escuela-comunidad
Sumario
la escuela, la comunidad de padres y los grupos de apoyo:  
una relación de recelos y demandas
el vínculo escuela-familia en la época contemporánea  
frente a los cambios de paradigma
el director como integrador participativo hacia la comunidad
estrategias y proyectos para la integración de las familias a la escuela
Hacia una participación activa y eficaz de los padres de familia  
y la comunidad en los asuntos escolares: una nueva visión  
de los órganos de apoyo a la escuela costarricense
objetivo general
evaluar la neCesidad que tienen los direCtivos en la puesta en marCha de enfoques  
de gestión eduCativa, desde una perspeCtiva Comprometida, Con la dimensión externa.
objetivos específicos
al finalizar el estudio del presente Capítulo el estudiante estará en CapaCidad de:
1. analizar las relaciones del director con los organismos de apoyo; 
particularmente con los padres de familia.
2. sintetizar los nuevos cambios de paradigma en la educación.
3. Fundamentar los beneficios que obtiene la institución educativa cuando la 

























































Después	de	 realizar	 las	 lecturas,	 elabore	un	 listado	de	actividades	que	debe	 realizar	un	
director	para	fortalecer	el	vínculo	escuela-comunidad.
caja de heRRamientas














nidad	circundante.	 	Para	encontrar	 las	actividades	se	puede	contestar	a	 la	siguiente	




materiales	se	pueden	identificar	fácilmente	al	cuestionarse:	¿Qué se necesita para esta 
actividad?
pRoblema	 objetivos		 actividades		 mateRiales		 alianzas		 Responsables		 	 tiempo	
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BiBliogRafía comentada
Dabas,	E.	1998.	Red de redes: las prácticas de la intervención en redes sociales.	Buenos	Aires:	
Paidós.
Este libro refleja la experiencia, de diez años de práctica, en el abordaje de redes sociales en el ámbito 
de la salud y la educación a partir de situaciones de aislamiento, desarraigo o falta de pertinencia a la 
comunidad.  Los diferentes casos presentados manifiestan que los procesos de construcción colectiva 
permiten optimizar los vínculos sociales. 
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Capítulo v
la cultura  
escolar
Sumario
Una mirada a la cultura escolar reconstruida.
el director como facilitador de la construcción de una cultura de colaboración 
en la institución escolar.
objetivo general
justifiCar en la instituCión eduCativa la Cultura organizaCional,  
Como medio para el desarrollo de los proCesos de gestión.
objetivos específicos
al finalizar el estudio del presente Capítulo el estudiante estará en CapaCidad de:
1. analizar los diferentes cambios de culturas en el ámbito escolar.
2. explicar el papel del director en el desarrollo de una cultura de 
colaboración.



























La	construcción	de	una	cultura	de	colaboración,	 en	 la	 institución	escolar,	 es	un	proceso	
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caja de heRRamientas
ALgUNAS TÉCNICAS USUALES EN LA EVALUACIÓN  
DE LA CULTURA EN UNA INSTITUCIÓN EDUCATIVA
a.	 cuestionaRios
























































el director facilita la participación  
de distintos sectores de la comunidad escolar.	 1 2 3 4 5 6
el director desempeña sus funciones  
de modo eficaz y equilibrado. 1 2 3 4 5 6
el director promueve las relaciones  
de la institución con las instituciones del entorno. 1 2 3 4 5 6
	 nunca	 casi	 pocas	 bastantes	 casi	 siempRe
	 	 nunca	 veces	 veces	 siempRe
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RecuRsos complementaRios
cuadro 1 
claSiFicación de la culTura organiZacional
caRacteRísticas	 débil	 fueRte
autonomía Supervisión estrecha. Supervisión general. 
individual  el personal tiene poca libertad el personal tiene libertad de resolver 
 en su trabajo. los problemas de su cargo
estructura puesto de trabajo estandarizado.  Puestos de trabajo flexibles. 
 reglas y procedimientos  reglas y procedimientos no  
 debidamente formalizados. formalizados.
apoyo la dirección centra más su atención  la dirección muestra gran interés, 
 en la tareas y muestra escaso interés  ayuda y afabilidad por su personal. 
 por su personal. 
tolerancia la dirección mantiene un nivel  la dirección, intencionalmente, 
al conflicto mínimo de conflicto constructivo,  aumenta la intensidad del conflicto 
 debido a la presencia de conflictos  funcional o constructivo, lo suficiente 
 disfuncionales o destructivos. para que siga siendo viable, autocrítico 
  y creativo.
tolerancia a Baja propensión a la innovación.  elevada propensión a la innovación. 
la innovación no se estimula al trabajador  Se alienta y utiliza el talento creativo 
 a ser innovador. e innovador del personal.
cuadro 2 




objetivos internos objetivos externos




miedo a los errores toma de riesgos calculada
3	 administración dE institucionEs: Guía de Estudio para la Unidad Didáctica
BiBliogRafía comentada
Hargreaves,	A.	1999.	Profesorado, cultura y posmodernidad: cambian los tiempos, cambian los 
profesores.	Madrid:	Morata.
El autor, en esta obra, analiza los diferentes procesos de cambio que se han venido produciendo en 
las últimas décadas en el ámbito educativo. Enfatiza en los aspectos relacionados con la cultura 
institucional.
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glosaRio
Este glosario básico contiene explicaciones de conceptos relativos al ámbito de la Administración 
de Programas Educativos. Corresponde a un pequeño vocabulario de uso y definiciones de con-
ceptos importantes o frecuentemente empleados, así como de términos ampliamente utilizados en 













































currículo.	 Compendio	 sistematizado	 de	 los	















seguido	 (o	 se	 están	 consiguiendo)	 los	 re-
sultados	 previstos	 o	 propuestos	 mediante	
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ma,	 proyecto	 o	 servicio,	 al	 determinar	 en	
qué	medida	los	insumos	se	han	convertido	
en	productos.	De	este	modo,	se	establece	en	
qué	 grado	 el	 gasto	 de	 recursos	 se	 justifica	
por	los	resultados.
entorno.	 Conjunto	 de	 agentes	 externos	 a	 la	
organización	 –jurídicos,	 políticos,	 sociales,	
económicos,	 tecnológicos,	 de	 la	 competen-
cia,	 entre	 otros–	 que	 afectan	 a	 su	 supervi-
vencia,	 mantenimiento	 o	 desarrollo	 y	 que	
provoca	en	ella	una	determina	respuesta	en	
sus	propios	agentes	internos.	


























se	 refiere	a	 los	aprendizajes	de	 los	alumnos,	
se	 orienta	 al	 ajuste	 y	 adaptación	 continuos	





y	 autocorrecciones	 precisas.	 En	 este	 tipo	 de	
evaluación,	interesa,	por	lo	tanto,	verificar,	de	
los	alumnos,	 los	errores,	 las	dificultades,	 los	
ritmos	de	aprendizaje,	los	logros,	entre	otros.	






calificación	 y	 titulación.	 También,	 incluye	
finalidades	 estrictamente	 pedagógicas	 en	 la	
medida	 en	 que	 permite	 establecer	 las	 situa-
ción	de	un	alumno	en	relación	con	 los	obje-
tivos	 y	 contenidos	 necesarios,	 para	 afrontar	
con	éxito	futuros	aprendizajes,	constituyendo	
en	 este	 sentido	 el	 primer	 paso	de	un	nuevo	
ciclo	de	evaluaciones	diagnósticas,	formativas	
y	sumativas.













procesos	 de	 enseñanza-aprendizaje)	 y	 una	

















sociales	 que	 la	 organización	 formal	 no	 es-
tablece	 ni	 requiere,	 sino	 que	 se	 producen	
espontáneamente,	 cuando	 las	 personas	 se	
relacionan	entre	sí.
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proyecto.	 Designio,	 propósito	 o	 pensamiento	
de	realizar	algo.	Previsión,	ordenamiento	o	
premeditación	 que	 se	 hace	 para	 realizar	 o	
ejecutar	una	obra	u	operación.	 	En	sentido	
técnico,	el	alcance	es	similar:	 se	 trata	de	 la	
ordenación	 de	 un	 conjunto	 de	 actividades	
que,	combinando	recursos	humanos,	mate-
riales,	financieros	y	técnicos,	se	realizan	con	






proyecto de aprendizaje.	 Son	 actividades	 de	







proyecto de desarrollo institucional.	 Instru-
mento	de	planeación,	de	mediano	plazo,	del	
establecimiento	educativo	donde	se	encuen-
tran	 sus	 definiciones	 institucionales.	 Im-
plica:	el	proyecto	pedagógico	y	el	proyecto	
institucional.
supervisión.	Función	de	dirección	destinada	a	
asegurar	que	el	personal	cumpla	sus	tareas,	
en	la	mejor	forma	posible	(como	la	norma	lo	
indica),	mediante	la	orientación,	ayuda	y	ca-
pacitación	proporcionada	por	sus	superiores	
jerárquicos	(supervisores)	y	no	sólo	median-
te	procedimientos	de	control	o	fiscalización.
Fuente:	 IIPE-UNESCO	(Instituto	Internacional	de	Planeamiento	de	la	Educación-Organización	de	las	Naciones	
Unidas	para	la	Educación,	la	Ciencia	y	la	Cultura).	2004.	Directores en acción.	Módulos	de	formación	en	
competencias	para	la	gestión	escolar	en	contextos	de	pobreza.	Buenos	Aires:	Grupo	Sacar	S.A.	

